Supply Chain Relationships Aren’t So Dangerous by Vallet-Bellmunt, Teresa
UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO tRImEStRE 2010 | ISSN: 1698-5117
12
1. IntroduccIón2
Recientemente se ha publicado el documento Visión 2020 (LO-
GISTOP, 2008) que analiza la situación actual de la logística integral 
en España, tanto desde la perspectiva específica de la actividad en 
sí misma, como desde la necesidad de la utilización óptima de la 
logística como una herramienta estratégica por parte del tejido in-
dustrial. En este sentido, el documento pone de manifiesto que, tan-
to desde el punto de vista del ámbito de la actividad logística como 
desde el de la implantación del concepto en todo su alcance en las 
empresas, España tiene una posición relativamente débil frente a 
otros países con un posible desarrollo mayor. Es en este contexto 
donde nuestra investigación puede contribuir a detectar la importan-
cia que tiene la integración entre empresas y cómo puede mejorar 
los resultados de las mismas.
La integración externa refleja el grado en que las actividades logísti-
cas de una empresa están interrelacionadas con las actividades lo-
gísticas de sus proveedores, clientes y otros miembros de la cadena 
de suministro (Frohlich y Westbrook, 2001). Pero ¿en qué consiste 
la integración externa?, ¿es cierto que produce ventajas competiti-
vas para la empresa?, ¿debería ser un elemento estratégico de la 
organización? 
En la literatura sobre la cadena de suministro, el papel de la integra-
ción es considerado como el principal factor para mejorar los resul-
tados. Muchos autores parecen estar de acuerdo con que un eleva-
do nivel de integración tiene un impacto positivo sobre los resultados 
de las empresas pertenecientes a la cadena de suministro. Mientras 
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RESUMEN DEL ARTÍCULO
Este trabajo analiza cómo las relaciones en la cadena de suministro, a través de la estrategia 
de integración, pueden ser beneficiosas para sus miembros en términos de resultados logís-
ticos, de marketing e incluso corporativos. Se estudia, a través de los “arcos de integración”, 
la influencia tanto de la amplitud como de la dirección de la integración (aguas arriba o abajo) 
en una muestra de 99 empresas pertenecientes a un distrito industrial. Se ofrece evidencia de 
que el arco más amplio es el que obtiene mejores resultados. Todo ello nos permite proponer 
un marco de investigación futura que ayude a profundizar en el conocimiento de esta relación, 
así como una serie de implicaciones de gestión para que los directivos de las empresas no 
vean las relaciones en la cadena de suministro como peligrosas.
EXECUTIVE SUMMARY   
This paper analyzes how, using the integration strategy, the relationships in a supply chain can 
be hepful for their members´ logistics, marketing and even corporative performance. With the 
“Arcs of Integration” we study the influence of the extension and direction of this integration 
(upstream or downstream) in a sample of 99 companies belonging to an industrial district. 
Evidence shows clearly that the widest Arc gets better results. All this induces us to suggest a 
context of future research that allows to widen our knowledge of these relationships, as well as 
a series of administrative implications to help business leaders not to see the relationships of 
the supply chain as something dangerous. 
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algunos autores han aportado evidencia empírica de esta afirmación 
(Frohlich y Westbrook, 2001; Droge et al., 2004; Gimenez y Ventura, 
2005), otros tienen dudas y sugieren que esta relación es más retóri-
ca que real (Van der Vaart y Van Donk, 2008; Fabbe-Costes y Jahre, 
2007) ya que existe poco consenso en cómo capturar la esencia de 
la integración y que los tipos de resultados sobre los que se mide su 
influencia varían de unos autores a otros.
El trabajo que aquí se presenta está en la línea de los autores que 
ensalzan la integración. Para intentar salvar los problemas que se 
derivan del estudio de esta relación hemos utilizado, en primer lu-
gar, el instrumento propuesto por Frohlich y Westbrook (2001), los 
Arcos de Integración, sobre el que hemos realizado algunos 
cambios. En segundo lugar, hemos medido la relación de 
la integración con tres tipos de resultados distintos: los re-
sultados logísticos, los de marketing y los corporativos. En 
tercer lugar, hemos aplicado este instrumento a un sector 
español, siendo la primera vez que se hace dentro de un 
distrito industrial.
Creemos que la principal contribución de este trabajo está 
en la propuesta final de diversas líneas de investigación y de 
diferentes implicaciones para la gestión, que nos permitirán 
mejorar nuestro conocimiento y el de los gerentes sobre el concep-
to de integración, de forma que en un futuro puedan tomarse deci-
siones más adecuadas sobre inversiones y cambios de estructuras 
organizativos que aumenten la colaboración entre las empresas y 
ayuden a conseguir una ventaja competitiva de las cadenas de su-
ministro integradas. 
 
2. MedIdas de IntegracIón y resultados 
En la literatura, para medir la integración se proponen diversos 
indicadores: la intensidad de la comunicación, la coordinación de 
actividades, la creación de equipos, la ausencia de fronteras rígi-
das entre las actividades logísticas de las empresas y las de los 
proveedores o clientes, la elaboración de decisiones conjuntas o el 
intercambio de información (Thomas y Griffin, 1996; O´Leary-Kelly 
y Flores, 2002). Según Van der Vaart y Van der Donk (2008) hay 
una excesiva variación en la forma en que los autores miden el 
concepto de integración. Así, distinguen tres categorías de ítems: 
aquellos que miden actitudes hacia la relación, los que miden pa-
trones o modelos de interacción entre la firma y sus colaboradores 
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y aquellos que miden prácticas, actividades tangibles o tecnológi-
cas concretas para mejorar la colaboración entre las partes. Otros 
autores van más allá y entienden la integración como una red de 
empresas interactuando entre si para entregar el producto al con-
sumidor con mayor valor, ya que con esta estructura se consigue 
que cada participante se concentre en aquellos procesos en los 
que es mejor, dejando el resto a los otros participantes (Lejeune y 
Yakova, 2005).
Pero, ¿por qué las empresas realizan estos cambios en su estruc-
tura y en su relación con otros agentes de la cadena de suministro? 
La respuesta es que existe un consenso de que a mayor grado 
(intensidad) de integración, la empresa va a obtener una ventaja 
competitiva y con ella, unos mejores resultados. Por ello, se han 
llevado a cabo estudios sobre la influencia que la integración ex-
terna ha tenido sobre los resultados de las actividades logísticas, 
de las actividades de marketing o los resultados corporativos de la 
empresa. 
Los resultados logísticos más estudiados han sido la eficiencia en 
costes, la fiabilidad de entrega y la flexibilidad. En primer lugar, la 
integración logística supondrá para la empresa un ahorro en costes 
por varios motivos: 1) la reducción de inventario, ya que la relación 
con proveedores hace posible acuerdos de entrega de materias 
primas que favorecerán la reducción del stock, 2) la disminución de 
los costes de transacción y de la incertidumbre de previsión de la 
demanda y del aprovisionamiento y 3) una mejor coordinación y co-
operación entre las áreas funcionales y entre las empresas partici-
pantes. En segundo lugar mejora la fiabilidad de entrega, es decir, 
la capacidad que tiene una organización de proveer a tiempo el tipo 
y la cantidad de producto requerido por los clientes en cada mo-
mento. En tercer lugar, aumenta la flexibilidad, que es la capacidad 
del sistema logístico para comunicarse con los clientes y ajustar 
los esquemas de producción y distribución según las necesidades 
particulares de los mismos. Las mejoras en los tiempos de apro-
visionamiento, en la fiabilidad de entrega y en la flexibilidad fue-
ron demostradas por Frohlich y Westbrook (2001) y Chen y Paulraj 
(2004), mientras que Giménez y Ventura (2005) demostraron la re-
lación positiva entre el grado de integración externa y resultados en 
términos de coste de servicio, de coste del transporte, de coste del 
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Los resultados de marketing van asociados a la satisfacción con 
el servicio logístico prestado. La integración logística ofrece a la 
empresa una mejora continua en todos sus procesos y ello permi-
te a la organización ser capaz de alcanzar una diferenciación del 
producto y del servicio gracias a la estrategia logística, permitiendo 
alcanzar una ventaja competitiva difícil de imitar (Chen y Paulraj, 
2004).
Por último, las medidas corporativas o externas son las medidas 
fuera de las fronteras de la función logística. Incluyen los indicado-
res convencionales de desempeño empresarial como la cuota de 
mercado, el retorno de inversión, el crecimiento de las ventas o el 
beneficio comercial. La relación entre la integración logística y este 
tipo de resultados fue demostrada por O’Leary-Kelly y Flores (2002); 
Rosenzweig et al. (2003); Droge et al. (2004); Schramm-Klein y 
Morschett (2006) y Li et al. (2006).
Así, el objetivo de este trabajo será analizar la influencia de la inte-
gración sobre los resultados. Esto nos lleva a preguntarnos ¿cómo 
medimos el grado de integración entre empresas?, ¿existen distintos 
niveles de integración?, ¿en qué dirección se produce la integración, 
hacia el proveedor, hacia el cliente o hacia ambos? 
3. los arcos de IntegracIón: IntensIdad y 
dIreccIón de la IntegracIón
Frohlich y Westbrook (2001) dieron respuesta a esas cuestiones 
(intensidad y dirección de la integración) mediante un instrumento 
denominado ARCOS DE INTEGRACIÓN donde se muestra como 
las empresas toman decisiones estratégicas respecto a la amplitud 
deseada de su integración y la dirección de la misma: aguas arriba 
o aguas abajo. Los distintos arcos de integración se construyen si-
guiendo las instrucciones que aparecen en la Figura 1. 
El nivel de integración se mide a través del análisis factorial sobre 
siete actividades de colaboración entre la empresa y sus clientes 
y proveedores. La puntuación factorial obtenida por cada empresa 
(método de regresión) sirve para clasificarla en el cuartil superior 
(superior al 75%), inferior (iwnferior al 25%) o intermedio. Así se de-
finen cinco grupos, excluyentes entre si: empresas con bajos niveles 
de integración con proveedores y clientes (arco interno), aquellas 
con niveles intermedios (arco periférico) y aquellas con niveles ele-
vados (arco externo). Cuando hay asimetría y se está integrado con 
un miembro del canal y no con el otro, da lugar al arco hacia el pro-
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Figura 1. Construcción de los arcos de integración
¿HaSTa qué punTO InTEGra Su OrGanIzaCIÓn SuS 
aCTIVIDaDES COn prOVEEDOrES y CLIEnTES CLaVE?
TIpOS DE arCOS DE InTEGraCIÓn
Arco Interno
Están clasificados como ARCO INTERNO aquellas empre-
sas cuyo nivel de integración fue:
     a.- Poco integrado con proveedores (en el cuartil 
inferior de las respuestas para proveedores)
     b.- Poco integrado con clientes (en el cuartil inferior 
para clientes)
Arco Periférico
Están clasificados como ARCO PERIFÉRICO aquellas 
empresas cuyo nivel de integración fue:
     a.- Medianamente integrado con proveedores (por 
encima del cuartil inferior y por debajo del superior)
     b.- Medianamente integrado con clientes (por encima 
del cuartil inferior y por debajo del superior)
Arco Externo
Están clasificados como ARCO EXTERNO aquellas em-
presas cuyo nivel de integración fue:
     a.- Altamente integrado con proveedores (en el cuartil 
superior)
     b.- Altamente integrado con clientes (en el cuartil 
superior)
Arco Hacia Proveedores
Están clasificados como ARCO HACIA PROVEEDORES 
aquellas empresas cuyo nivel de integración fue:
     a.- Altamente integrado con proveedores (por encima 
del cuartil superior)
     b.- Medianamente o poco integrado con clientes (por 
debajo del cuartil superior para clientes)
Arco Hacia Clientes
Están clasificados como ARCO HACIA CLIENTES aquellas 
empresas cuyo nivel de integración fue:
     a.- Medianamente o poco integrado con proveedores 
(por debajo del cuartil superior)
     b.- Altamente integrado con clientes (por encima del 
cuartil superior)
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veedor y el arco hacia el cliente. Las conclusiones a las que llegaron 
Frohlich y Westbrook (2001) fueron que a mayor amplitud del arco, 
mejores resultados y que si el arco era asimétrico los resultados no 
eran mejores que si no había integración. 
Para identificar la escala que medía mejor la integración, se realiza-
ron entrevistas en profundidad a 20 empresas del sector a estudiar, 
mostrándoles distintas escalas. La escogida fue la propuesta por Gi-
menez y Ventura (2005) que mide los patrones de interacción entre 
las empresas participantes (Van der Vaart y Van Donk, 2008), en lu-
gar de la escala de Frohlich y Westbrook (2001), que aunque mide la 
integración como actividades tangibles para mejorar la colaboración 
entre empresas, les parecía más compleja.
4. estudIo realIzado
Esta investigación se ha realizado en un sector muy específico, el 
sector cerámico español. Una de sus principales características es 

















Figura 2.  El distrito cerámico de Castellón
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donde se ubican el 81 por ciento de las empresas del sector y el 
95% de la producción, formando lo que se conoce como el distrito 
cerámico de Castellón (véase en la Figura 2 los agentes participan-
tes en este distrito). De Witt et al. (2006) establecieron las ventajas 
de operar en una cadena de suministro cuyos miembros están con-
centrados geográficamente en un distrito industrial o cluster: se in-
crementa la productividad, los ciclos de innovación son más rápidos 
y se estimula la formación de nuevos negocios. 
España es el segundo productor mundial (tras China) con una cuo-
ta del 7,8%, y el primer productor de la UE-27, con una cuota del 
38,5% (ASCER, 2008). Atraídos por la concentración de fabricantes, 
los proveedores (materias primas y maquinaria) se han localizado 
en el mismo distrito. Ello ha permitido la formación de una cadena 
de suministro estable y duradera. Aguas arriba, la cooperación en-
tre proveedor y fabricante es elevada, programando de antemano el 
suministro de materias primas, casi al nivel de reaprovisionamiento 
continuo. 
Sin embargo, aguas abajo, la relación con los clientes (distribuido-
res), que no están localizados en el distrito, es más compleja. El 
sector de la distribución de materiales de construcción en España se 
caracteriza por un entorno altamente competitivo con una gran hete-
rogeneidad de empresas en cuanto a sus características y el surtido 
y servicios que ofrecen. De hecho, los materiales de construcción 
son distribuidos mayoritariamente en nuestro país por almacenistas, 
minoristas, tiendas de bricolaje y por los propios fabricantes (Mollá 
et al., 2007). En este sector, la distribución de los productos cerámi-
cos corre a cargo del cliente, quien subcontrata transportistas para 
recoger el pedido, no teniendo el fabricante el control de la distribu-
ción de sus productos.
La ficha técnica de la investigación se recoge en la Tabla 1. El marco 
muestral está compuesto por las empresas pertenecientes al distrito 
industrial cerámico de Castellón y su identificación se realizó a partir 
del censo del año 2006 de empresas pertenecientes a la Asociación 
Española de Fabricantes de Azulejos, Pavimentos y Baldosas Cerá-
micos (ASCER), la Asociación Española de Fabricantes de Fritas y 
Esmaltes Cerámicos (ANNFEC) y la Asociación Española de Fabri-
cantes de Maquinaria (ASEBEC) obteniéndose un censo definitivo, 
tras depuraciones, de 237 empresas. 
En la Figura 3 se incluyen los datos referidos a la muestra y al total 
de la población, así como los datos del elemento muestral.
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Tabla 1.  Ficha técnica de la investigación
Universo y ámbito geográfico 
Empresas pertenecientes al distrito industrial cerámico de 
Castellón (el 95% de las empresas del sector)
Marco y elemento muestral 237 empresas. Director de logística/Director de operaciones 
Tamaño muestral 99 empresas. Índice de respuesta del 41,7%
Error muestral ± 7,53%, Nivel de confianza del 95%, z=1,96; p=q=0,5
Diseño muestral
Diseño y Pre-test cuestionario. Fuentes secundarias para 
Resultados corporativos: base de datos SAbI. Encuesta 
personal, acompañada de una carta explicando los motivos de 
la investigación.
Trabajo de campo Septiembre a noviembre de 2007. Empresa especializada
Información recogida (entre 
paréntesis, la fuente de la 
escala utilizada)
Cuestionario: 1) Integración externa con proveedores y 
clientes (Giménez y Ventura, 2005; Stank et al., 2001-2002), 
2) Resultados logísticos (Stank et al., 2001-2002; Rodrigues et 
al., 2004), 3) Resultados de marketing (Frohlich y Westbrook, 
2001) y Resultados corporativos
Tabla 2.  Descriptivos de las actividades de integración
VaLOrE En qué MEDIDa La EMprESa InTEGra aCTIVIDaDES 








MEDIa DT MEDIa DT
1. Existen equipos informales entre empresas (reuniones, 
comités) 2,87 1,41 2,98 1,50
2. Se comparten ideas, información y otros recursos entre 
empresas 3,18 1,45 3,05 1,42
3. Existen equipos formales entre empresas (comités) 1,70 1,16 1,69 1,12
4. Se realiza una planificación conjunta para anticipar y 
resolver problemas 2,89 1,49 2,75 1,47
5. Se establecen objetivos conjuntos entre empresas 2,23 1,42 2,20 1,39
6. Se desarrollan responsabilidades conjuntas entre empresas 2,40 1,46 2,25 1,38
7. Se toman decisiones conjuntas entre empresas para 
mejorar la eficiencia en costes***
2,65 1,51 2,40 1,43
Diferencias significativas entre grupos: *p<0,1, **p<0,05, ***p<0,01
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Para medir la integración externa se utilizaron siete actividades que 
reflejaban el nivel de interrelación de la empresa con sus proveedo-
res clave y con sus clientes clave cuyos resultados se muestran en 
la Tabla 23, no existiendo diferencias significativas entre clientes y 
proveedores, a excepción de la toma de decisiones conjuntas, lige-
ramente superior con los proveedores. 
Figura 3. Caracterización de la Muestra y del elemento muestral
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5. resultados
En la Tabla 3 aparece la distribución de la muestra entre los cinco 
arcos de integración, siendo el arco periférico el doble que el arco 
interno y que el arco externo, mientras que los arcos asimétricos son 
menos numerosos. Para comprobar que los cinco grupos estaban 
correctamente clasificados se realizaron las pruebas pertinentes 
confirmando que el 86% fueron clasificados correctamente, lo que 
soporta la fiabilidad de los grupos en los que las empresas de la 
muestra fueron clasificadas. A continuación los cinco grupos fueron 
evaluados para detectar diferencias significativas entre ellos respec-
to a los resultados. 
A la vista de los datos, de los resultados corporativos sólo las ventas 
generan diferencias entre los distintos arcos. Así, los arcos asimé-
tricos son los que tienen volúmenes de ventas superiores al resto, 
sobre todo aquellos que están integrados hacia el proveedor. Sin 
embargo, no hay diferencias en los arcos simétricos, es decir, la in-
tensidad de integración (arco interno, periférico o externo) no genera 
diferencias en las ventas. 
Respecto a los resultados logísticos sólo existen diferencias para 
los indicadores de flexibilidad en los pedidos y eficiencia en costes. 
En el grado de intensidad de la integración, en ambos casos, el arco 
exterior obtiene resultados significativamente mejores que los ob-
tenidos por el arco interno y el arco periférico. En la asimetría, los 
arcos asimétricos obtienen resultados mejores que los niveles inter-
medios y bajos de integración. Así, el arco hacia el cliente mejora su 
flexibilidad en los pedidos y el arco hacia el proveedor mejora sus 
costes. 
Por último, en los resultados de marketing se han detectado diferen-
cias entre los distintos arcos para los indicadores de satisfacción del 
cliente e interés por clientes clave. En ambos casos, el arco externo 
obtiene mejores resultados que los arcos inferiores. Además, el arco 
hacia el cliente es el que obtiene la mejor satisfacción del cliente. 
6. IMplIcacIones para la InvestIgacIón
De este trabajo se derivan una serie de líneas de investigación que 
pueden ayudar a profundizar en nuestro conocimiento sobre las im-
plicaciones que tiene para las empresas participantes en una cade-
na de suministro, su grado de amplitud y dirección de la integración. 
Este apartado, pues, va dirigido fundamentalmente a los investiga-
dores de las relaciones en la cadena de suministro.
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número de empresas por tipo de arco 99 21 42 19 8 9
COrpOraTIVOS
Total ventas de la empresa (mill.€) ** 22,20 19,90 17,30 21,50 49,10 31,70
Rentabilidad económica 2,59 2,23 2,07 3,67 1,96 3,96
Rentabilidad financiera 6,40 4,77 4,01 12,85 3,26 9,81
Crecimiento de las ventas 4,01 2,13 3,13 7,84 1,25 6,64
LOGÍSTICOS
ENTREGA1: Habilidad para notificar 
por anticipado la fecha de entrega de los 
productos
3,73 3,33 3,69 4,05 3,75 4,11
ENTREGA2: Habilidad para hacer 
previsiones de fechas y cantidades y 
cumplirlas
3,81 3,67 3,71 3,89 3,87 4,33
ENTREGA3: Habilidad para reducir el 
tiempo entre la recepción del pedido y 
la entrega lo más próximo a cero
3,65 3,48 3,64 3,58 3,75 4,11
ENTREGA4: Habilidad de proveer las 
cantidades deseadas 3,91 3,76 3,81 4,21 4,00 4,00
FLEXIbILIDAD1: Habilidad para modi-
ficar tamaños, volumen o composición 
del pedido durante el proceso logístico*
3,87 3,57 3,76 4,26 3,75 4,33
FLEXIbILIDAD2: Habilidad para el 
manejo de problemas y pedidos no es-
tándares, con especificaciones especiales 
de clientes y fabricarlos
3,82 3,62 3,69 4,16 3,87 4,11
EFICIENCIA1: Habilidad para alcanzar 
los menores costes totales logísticos a 
través de la eficiencia en las operaciones, 
la tecnología y las economías de escala*
3,51 3,24 3,36 3,89 3,87 3,78
MarKETInG
SATISFACCIÓN DEL CLIENTE: Per-
cepción global respecto al grado con 
el que se ajustan las expectativas de 
los clientes con el resultado logístico 
percibido**
3,77 3,38 3,71 4,00 3,62 4,56
INTERÉS POR CLIENTES CLAVE: Habi-
lidad para responder a las necesidades y 
deseos de los clientes clave*
4,14 3,67 4,26 4,42 4,00 4,22
CALIDAD PERCIbIDA: Percepción 
de los clientes sobre la calidad de los 
servicios logísticos de la empresa
3,77 3,48 3,86 3,89 3,62 3,89
Diferencias significativas entre los arcos: *p<0,1, **p<0,05, ***p>0,01
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A la vista de los datos, 
de los resultados 
corporativos sólo 
las ventas generan 
diferencias entre los 
distintos arcos. Así, 
los arcos asimétricos 
son los que tienen 
volúmenes de ventas 
superiores al resto
En primer lugar, y desde el punto de vista teórico, la evidencia nos 
dice que se pueden encontrar, al menos, los cinco tipos de estrate-
gias de integración propuestos por Frohlich y Westbrook (2001) y 
por tanto, cada empresa puede ser clasificada en uno de los cinco 
grupos válidos en función del grado de intensidad de la integración 
(arco interno, arco periférico y arco externo) o en función de la direc-
ción de la integración: simétrica o asimétrica (arco hacia el provee-
dor y arco hacia el cliente). Estos cinco grupos tienen validez, lo que 
permite futuras réplicas.
En segundo lugar y respecto a la intensidad de la integración, el arco 
externo, frente al arco periférico y al arco interno, es el tipo de estra-
tegia de integración que mejores resultados obtiene. Bien es 
cierto que para muchos de los indicadores no hay diferen-
cias entre los grupos, sin embargo, de aquellos indicadores 
en los que si (flexibilidad de entrega, eficiencia en costes, 
satisfacción de los clientes y interés por los clientes clave), 
el arco externo tiene resultados significativamente superio-
res a los arcos menores de integración. Esto puede deberse 
a que una mayor coordinación en la cadena de suministro, 
con alta integración tanto aguas arriba como aguas abajo, 
reduce la incertidumbre para la empresa y proporciona un 
mayor valor para el cliente final, dotando a la empresa que 
pertenece al arco externo de ventajas competitivas frente a 
las menos integradas. Estos resultados coinciden con la lite-
ratura previa sobre este tema.
En tercer lugar, respecto a la simetría o no de la integración, 
las estrategias asimétricas también consiguen mejores re-
sultados que los niveles bajos e intermedios de integración. Así, el 
arco hacia el proveedor consigue mejoras en los costes similares al 
arco externo y significativamente superiores al resto de estrategias. 
Mientras que el arco hacia el cliente consigue unas mejoras en la sa-
tisfacción del cliente y en la flexibilidad del pedido, similares al arco 
externo y significativamente superiores al resto de estrategias. Estos 
resultados parecen lógicos con el tipo de sector donde se ha llevado 
a cabo el estudio. Aquellas empresas pertenecientes al arco hacia 
el proveedor son en un 90 % fabricantes y han conseguido eficien-
cias en costes aumentando su colaboración con sus proveedores, 
mientras que las empresas pertenecientes al arco hacia el cliente, 
la mitad son proveedoras y por tanto muy unidas a sus clientes fa-
bricantes. Las diferencias detectadas en la integración aguas arriba 
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o aguas abajo en su relación con los resultados también han sido 
identificadas en la literatura previa. Puede darse el caso de que la 
integración externa con clientes (distribuidores) no sea equivalente a 
la integración externa con proveedores. Ambas pueden mejorar los 
resultados corporativos pero por diferente camino (Germain e Iyer, 
2006). Por ejemplo, la integración con clientes (distribuidores) puede 
mejorar la rotación de productos terminados, pero no la de materias 
primas. Para ello sería necesaria la integración externa con provee-
dores. Según Van der Vaart y Van Donk (2008) parece tener más 
sentido la mejora de los resultados de la relación de la empresa con 
sus clientes que con sus proveedores, sobre todo si se miden los 
resultados con indicadores como la cuota de mercado o el servicio al 
cliente. Esto abre nuevas vías de investigación sobre las diferencias 
existentes en la relación integración-resultados según el papel juga-
do en la cadena de suministro y permitiría añadir nuevos efectivos, 
como los distribuidores. Además, replicas de este trabajo en otros 
sectores, con distintas relaciones entre los miembros de la cadena 
de suministro, o en otros distritos industriales, permitirían ver si los 
arcos asimétricos son también viables.
En cuarto lugar, los pocos indicadores de resultados con diferencias 
entre los arcos pueden hacer pensar que hay poca relación entre 
la integración y los resultados. Sin embargo, esto puede deberse a 
cuatro motivos. El primero, la forma de medir la integración como ac-
titudes, patrones o prácticas. Esta es una distinción importante que 
debería incorporarse en futuros trabajos. Desde un punto de vista 
conceptual, parecería más lógico enfocar la relación entre patrones 
o prácticas de integración y resultados, ya que no es fácil ver cómo 
una actitud positiva hacia el proveedor se traduce en una mejora de 
los resultados de la empresa en términos de incremento de cuota de 
mercado o margen. En segundo lugar, las distintas medidas de la 
integración pueden interactuar entre sí e influirse unas a otras, por 
lo que hay que medir las interrelaciones. No es suficiente tener una 
actitud favorable hacia la integración, esto se ha de plasmar con ac-
ciones tangibles y patrones de interacción. Pero el día a día también 
influye en las actitudes y viceversa. En tercer lugar, habría que ver si 
existe interacción entre la integración interna y la integración exter-
na. En este trabajo sólo se ha estudiado la relación de la integración 
externa con los resultados, pero según algunos autores la integra-
ción externa es parte de un proceso por fases, en el que primero se 
ha de dar la integración interna y solo después la externa. Germain e 
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Iyer (2006) demostraron que la interacción entre la integración inter-
na y la integración externa influía sobre los resultados logísticos. Así, 
a mayor nivel de integración interna, mayor efecto de la integración 
externa sobre los resultados logísticos. Es posible que una parte de 
los resultados se vea afectada por una menor integración interna, 
aspecto que no se ha medido en este trabajo, pero que abre vías 
de investigación para el futuro. Por último, faltaría analizar si existe 
relación entre los distintos tipos de resultados. Así se puede utilizar 
una medida directa de la relación integración–resultados (como se 
ha hecho en este estudio, donde los tres tipos de resultados estaban 
al mismo nivel) o utilizar algunos tipos de resultados como variables 
mediadoras (medida indirecta), donde la integración mejoraría los 
resultados logísticos (Van der Vaart y Van Donk, 2008) o los de mar-
keting (Fabbe-Costes y Jahre, 2007) y estos, a su vez, mejorarían 
los resultados corporativos.
En quinto lugar, el grupo más numeroso es el arco periférico, lo que 
hace pensar que es el punto de equilibrio natural en términos de 
integración. Parece que las empresas detectan las desventajas de 
pertenecer al arco interno pero no se atreven a dar el paso hacia 
una mayor integración, bien de forma asimétrica (arco hacia el pro-
veedor, arco hacia el cliente), bien de forma general (arco externo). 
Un análisis más en profundidad sobre este grupo nos puede ayudar 
a detectar estrategias cercanas a las asimétricas o hacia un mayor 
nivel de integración. Sería necesario realizar estudios longitudinales 
que permitiesen ver la ruta escogida por las empresas en la búsque-
da de una mayor integración, así como los cambios entre grupos.
Por último, y siguiendo a Van der Vaart y Van Donk (2008), la ma-
yoría de los estudios que relacionan integración con resultados no 
incluyen variables antecedentes de la integración ni variables mode-
radoras de la relación entre integración y resultados, pareciendo que 
la integración es la única variable válida para obtener mejores resul-
tados. Por ello proponen el estudio de otras variables antecedentes 
como el poder en la relación o moderadoras como las condiciones 
del entorno: la intensidad competitiva, la turbulencia tecnológica, la 
turbulencia del mercado, la distancia cultural o la complejidad geo-
gráfica. Por ejemplo, y respecto al poder, Duffy y Fearne (2004) en-
contraron soporte para la hipótesis de que proveedores relaciona-
dos con clientes con elevada interdependencia alcanzaban niveles 
superiores de resultados, mientras que proveedores con relaciones 
de dependencia asimétricas alcanzaban menores niveles de resulta-
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dos. Por otro lado, en condiciones de entorno complejas, se requie-
ren niveles superiores de integración con prácticas distintas que en 
entornos con niveles de complejidad inferiores. 
En la Figura 4 se muestran las oportunidades de investigación de la 
relación integración-resultados en distintos campos. 
7. IMplIcacIones para la gestIón
Las implicaciones de gestión van dirigidas fundamentalmente a los 
gerentes de las empresas que participan en una cadena de sumi-
nistro. A nivel empresarial, todavía no parece que existan grandes 
ventajas de una mayor integración en los resultados logísticos, de 
marketing o corporativos. Sin embargo está claro que niveles de in-
tegración superiores, bien simétricos o bien asimétricos, proporcio-
nan mejores resultados que bajos niveles de integración, es decir, 
que menores niveles de integración no aportan nada, mientras que 
niveles más elevados si lo hacen. Los miembros de los arcos interno 
y periférico deberían moverse hacia grupos con mayor intensidad de 
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integración en la búsqueda de ventajas competitivas, mientras que 
si tienen niveles bajos de integración, parece menos arriesgado em-
pezar por las estrategias asimétricas, para finalmente llegar al arco 
externo.
La implementación del arco externo tiene un doble efecto en el nivel 
organizacional de las empresas participantes: la integración externa 
con clientes y proveedores y la integración interna dentro de cada 
compañía (Skjoett-Larsen et al., 2003), ambas relacionadas con las 
barreras que los directivos encuentran para su implementación. A 
continuación vamos a desarrollar estos dos efectos.
Respecto a la integración externa, la tradicional forma de intercam-
bio entre empresas, basada en la transacción de productos 
y servicios, ha derivado, sobre todo en época de crisis, hacia 
una visión de sus clientes y proveedores como adversarios. 
En este contexto, el intercambio limitado de información va 
dirigido a la negociación cada vez más dura de los precios. 
En el otro extremo de esta situación, el intercambio proacti-
vo de información se ve como un paso más hacia la plani-
ficación conjunta y la sincronización de actividades y pro-
cesos. Ello requeriría un elevado grado de colaboración y 
de encuentros cara-a-cara entre las empresas participantes. 
Sin embargo, las barreras a este proceso son múltiples: 1) 
falta de confianza, 2) falta de disciplina y de objetivos comu-
nes entre los participantes, 3) falta de control sobre el pro-
ceso, 4) predisposición cultural a no compartir información, 
por el miedo a una actuación oportunista de la otra parte o 
que alguna información sensible caiga en manos de la com-
petencia, y 5) creencia de que la relación es asimétrica y que una 
de las partes obtiene menos de lo que invierte en la relación. Estas 
barreras solo pueden ser derrumbadas con una actitud proactiva por 
parte de las empresas participantes y la puesta en marcha de un 
proceso de adaptación progresivo y constante que muestre que las 
relaciones en la cadena de suministro no son tan peligrosas. 
En el primer paso, los gerentes han de determinar quienes son los 
proveedores clave y los clientes clave con quien pueden empezar 
a cambiar estructuras, compartir información, colaborar en la plani-
ficación, determinación de objetivos y puesta en marcha de la inte-
gración, crear equipos, repartir responsabilidades. Estas actividades 
no pueden hacerse con cualquier componente de la cadena de su-
ministro, ya que no todos están preparados y, por tanto, su elección 
Niveles de integración 
superiores, bien 
simétricos o bien 
asimétricos, 
proporcionan mejores 
resultados que bajos 
niveles de integración, 
es decir, que menores 
niveles de integración 
no aportan nada
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es fundamental. La confianza en los colaboradores debería ser sufi-
ciente instrumento para superar estas barreras. 
Al principio se empieza por una única área y una integración limitada 
con los colaboradores, por ejemplo la planificación de los pedidos 
con los proveedores pero sin sincronizar ni coordinar procesos. El 
motivo que les mueve a dar este primer paso es la disminución de 
los costes de transacción al incrementar el intercambio de informa-
ción. Un segundo paso sería aumentar la colaboración en varias 
áreas, sincronizando procesos e información, por ejemplo, en la 
gestión del nivel de stocks y su previsión, dando la responsabilidad 
del reaprovisionamiento al proveedor. Aquí el incentivo está basado 
en dar un mejor servicio a los clientes y aumentar así el comercio 
con ellos, haciendo entregas más rápidas y más precisas, lo que 
es más frecuente si se intercambia información. Gradualmente se 
van añadiendo procesos y elevando el nivel de integración. En una 
etapa más avanzada, la colaboración va más allá del mero intercam-
bio de información, coordinando procesos con previsión, reaprovi-
sionamiento y planificación, en distintas áreas como la producción, 
la logística y el marketing. Los objetivos buscados en esta última 
etapa son, aparte de incrementar las ventas y disminuir costes en 
la cadena de suministro, el desarrollar competencias y aprendizaje 
para continuar mejorando los procesos de la compañía y ser mejor 
que la competencia. El proceso incluye cuatro tipos de intercambios, 
de menor a mayor colaboración: intercambio de productos y servi-
cios, intercambio de información, intercambio financiero e intercam-
bio social.
Respecto a la integración interna, el enfoque funcional de una orga-
nización no favorece la integración. Una implementación con éxito 
requiere que la organización pase de una estructura por funciones 
a una estructura por procesos orientada al mercado. En una es-
tructura funcional, los departamentos son los únicos responsables 
de las tareas asignadas a su función, lo que impide ver la empresa 
como un todo y que la comunicación y coordinación necesaria entre 
funciones sea inadecuada. Además, las distintas funciones tienen 
su propia cultura (subculturas) y métodos específicos de trabajo. 
Los responsables de cada departamento pueden ser vistos como 
barones de su territorio y la empresa como un conjunto de reinos 
(Christopher, 1998). Una empresa integrada puede ser percibida 
como una pérdida de poder que afecte la posición privilegiada de los 
responsables de departamentos, lo que provocaría conflicto de obje-
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tivos e impediría la correcta implementación de la integración. Para 
evitar esta situación, se ha de realizar una comunicación a todos los 
niveles de la organización que permita que todos los empleados en-
tiendan las ventajas del concepto de integración, ya que la principal 
barrera a la implementación interna de la integración es el miedo al 
cambio, basado en la falta de información acerca de cómo el nuevo 
proyecto afectará a las tareas de cada uno e incluso a la pérdida del 
trabajo. La resistencia al cambio continuará si, además, cada em-
pleado considera que su contribución y esfuerzo al cambio no está 
adecuadamente recompensado. Por ello, también habrá que redise-
ñar el sistema de incentivos por las tareas realizadas.
Para realizar este proceso de adaptación a la integración externa e 
interna, las empresas tendrán que realizar inversiones. En un prin-
cipio no serán muy específicas como los programas de intercambio 
de datos, primero entre funciones y después entre empresas parti-
cipantes en la cadena de suministro. A medida que aumente la co-
laboración, se invertirá en recursos materiales y recursos humanos, 
cada vez más específicos y asociados a mejorar la relación entre las 
partes (departamentos para la integración interna, y entre empresas 
para la integración externa). Además de la adaptación técnica ne-
cesaria, este proceso requiere de una adaptación estructural, cultu-
ral y operativa. La adaptación estructural tiene lugar en los equipos 
cros-departamentales (integración interna) y cros-organizacionales 
(integración externa), donde los empleados de ambas partes partici-
pan para obtener un mayor proceso de orientación en la cadena de 
suministro. La adaptación cultural implica un cambio de actitud de 
los empleados, desde una perspectiva de poder y negociación de 
precio, a una visión de colaboración y mejora mutua. Simultánea-
mente los empleados deben participar en un proceso de formación y 
entrenamiento que les permita adquirir conocimiento sobre las ven-
tajas de la colaboración, así como instrumentos para llevar a buen 
puerto la nueva visión. Por último, la adaptación operativa permite 
que las partes trabajen conjuntamente en un plan para su relación 
específica: fijación de objetivos, elección de estrategias, responsabi-
lidades y decisiones conjuntas. Para crear este proceso adaptativo, 
la empresa debe creer en las relaciones entre las partes de la cade-
na de suministro e invertir continuamente para que éstas crezcan 
y se desarrollen. Es aquí donde la confianza (interna y externa) se 
convierte en el factor clave y un prerrequisito para que las partes no 
actúen de forma oportunista.
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Para concluir, definitivamente la integración se producirá cuando se 
vean beneficios tangibles. En muchas empresas los gerentes no es-
tán del todo convencidos de esa colaboración, y mientras no tienen 
problemas en compartir con sus proveedores/clientes ciertos datos, 
todavía no están preparados para compartir información más sen-
sible que redundaría en un mejor funcionamiento de la cadena de 
suministro y en unos mejores resultados para todos sus miembros 
(Bagchi y Skjoett, 2002). En este trabajo se muestran algunos bene-
ficios tangibles de la integración, como una mejora de los resultados 
corporativos, logísticos y de marketing, lo que debería animar a las 
Figura 5.  Implicaciones de gestión en la relación integración-resultados
bARRERAS bARRERAS
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Integración externa Integración interna
- Visión de los colaboradores como 
adversarios
- Falta de confianza
- Falta de disciplina y objetivos comunes
- Predisposición cultural a no compartir 
información
- Percepción de relación asimétrica
- Estructura departamental por funciones 
con falta de visión conjunta
- Falta de intercambio de información entre 
áreas
- Subculturas departamentales con conflicto 
de objetivos
- Directivos con miedo a la pérdida de poder
- Empleados con miedo al cambio
- Elección de clientes/proveedores clave
- Elección de un área de colaboración y un 
intercambio de información
- Ampliación de áreas y creación de 
estructuras conjuntas
- Coordinación/integración de procesos
- Comunicación interna, a todos los niveles, 
de las ventajas de la integración
- Diseño de un sistema de incentivos que 
recompense el cambio
ADAPTACIÓN TÉCNICA: Inversión en tecnología de la información
ADAPTACIÓN ESTRUCTURAL: Creación de equipos
ADAPTACIÓN CULTURAL: Visión de mejora mutua, formación y entrenamiento
ADAPTACIÓN OPERATIVA: Creación de un Plan de colaboración mutua
Cambios necesarios
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empresas a mejorar sus relaciones en la cadena de suministro. En 
la Figura 5 se resumen las implicaciones de gestión en este campo, 
tanto a nivel interno como a nivel externo de la organización.
Esperamos que este trabajo haya sido del interés de los investiga-
dores y de los responsables en las empresas de la cadena de sumi-
nistro, porque fundamentalmente refuerza la visión estratégica de 
la integración logística dentro de la estrategia general empresarial 
concediéndole a ésta su importancia real. La ventaja del instrumento 
que se propone en este trabajo es que es muy sencillo de utilizar, y 
con solo tres cuestiones (integración con el cliente, integración con 
el proveedor y resultados preceptúales), se puede recoger mucha 
información y disminuir la reticencia de los directivos frente a largos 
cuestionarios.
Sin embargo somos conscientes de las limitaciones que nuestro tra-
bajo presenta, limitaciones que han de tenerse en cuenta a la hora 
de las posibles generalizaciones de las conclusiones obtenidas. 
Compartimos, por tanto, las limitaciones propias de la metodología, 
ya que, aunque hemos conseguido una validación satisfactoria, el 
tamaño de la muestra y el sector específico en el que se basa de-
berían modificarse con el fin de dar mayor robustez a los resultados 
obtenidos.
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